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  Producido en España


  LIDERAZGO


  Cómo convencer a los demás


  y convertirse en líder


  Prefacio


  ¿Dónde están los líderes? Hay un vacío de liderazgo en el mundo, en todas nuestras instituciones más importantes: gobierno, educación, negocios, religión y arte. La crisis se debe, en parte, a que muchas de esas instituciones han sido reinventadas. Por lo tanto, la vida es más incierta y el liderazgo mucho más arriesgado. Sin embargo, la actual crisis de liderazgo se debe, sobre todo, a la increíble revolución tecnológica que estamos experimentando. Se nos dice que el método científico puede resolver todos nuestros problemas más rápidamente y con más eficacia que antes. Está naciendo una sociedad global conectada vía Internet, y no obstante jamás hubo tanta gente que se sintiera aislada de los demás como hay ahora. Individuos de todo el mundo se encuentran desconectados de sus raíces y sienten incertidumbre ante el futuro. Esto se debe a que, en un mundo cada vez más virtual, la capacidad de mantener relaciones humanas se pierde rápidamente. Sin embargo, y tal vez por eso mismo, la capacidad de mantener relaciones humanas nunca ha sido tan valiosa ni tan buscada como ahora.


  Casi todo el que es «alguien» en este nuevo mundo tiene su página Web y su dirección de correo electrónico. La única manera de diferenciarse y diferenciar a su empresa será, por lo tanto, contar con una capacidad excepcional para liderar y persuadir a otros. Piénselo un poco: en la anterior etapa de organizaciones jerárquicas, grandes gobiernos y familias tradicionales, la necesidad de liderazgo era harto evidente. Todos sabíamos perfectamente cuáles eran las reglas. Y necesitábamos líderes que nos hicieran cumplir esas reglas. Sin embargo, en esta etapa de organizaciones horizontalizadas, creciente irrelevancia de los gobiernos y familias multiplicadas ya no contamos con un conjunto de reglas claras que seguir.


  Más aún: los líderes fieles al estilo «mandar y controlar» que intentan hacernos cumplir reglas aparentemente irrelevantes y arbitrarias ya no tienen éxito. Lo que necesitamos es un nuevo tipo de líder: un líder que pueda inspirar y motivar a otros dentro de este mundo virtual sin perder de vista los principios inmutables del liderazgo. Por consiguiente, en este libro innovador le presentaremos un nuevo tipo de líder: el líder flexible y adaptable. Le presentaremos a un individuo que es sirviente, pero no esclavo, de sus socios; un distribuidor de poder; un individuo digno de confianza, frontal y decidido.


  La filosofía central de este libro proviene de alguien cuyo nombre es sinónimo de influencia y relaciones humanas: Dale Carnegie.


  En palabras del propio Dale Carnegie:


  Y ahora sólo me queda tiempo para comentarles un par de pruebas muy simples que pueden realizar por su propia cuenta para comprobar cuán fácil es hacer que los otros simpaticen con ustedes; aquí van. Prueba número uno: desde mañana por la mañana, sonrían a las cinco primeras personas que vean al llegar al trabajo durante una semana seguida. Hablo de una sonrisa ancha, buena y sincera y un caluroso «buenos días». Prueba número dos: elijan a una sola persona durante una semana, una persona que nunca haya significado mucho para ustedes, y muestren genuino interés por ella. Y demuestren su interés con sonrisas y comentarios amistosos ocasionales. Pero permítanme dos palabras a modo de advertencia: sean siempre sinceros, expresa y eternamente sinceros. Perderían el tiempo si fingieran estar interesados en otros para obtener algo de ellos. Eso sería una estupidez y un craso error, porque tarde o temprano sus verdaderas intenciones quedarían al descubierto. Entonces, ¿por qué no realizar estas pruebas simples y registrar los resultados por escrito? Recuerden que, si quieren que los demás simpaticen con ustedes de inmediato, tendrán que hacer como los perritos: tendrán que interesarse genuinamente por los demás y demostrarlo.


  Estos principios, que rigen las relaciones humanas, han hecho de Dale Carnegie una marca registrada durante más de cincuenta años. A lo largo de este libro, usted podrá leer los famosos principios de liderazgo de Dale Carnegie tal como él mismo los expresó en algunas de sus obras clásicas. Sabido es que esos principios nunca cambian. Lo que cambia es la manera de aplicarlos. En el pasado, quizá bastaba una orden del jefe para motivar al empleado. Sin embargo, los líderes de hoy deben motivar a sus subordinados comprometiéndolos a cumplir las mismas metas, aunque a través de procesos diferentes.


  Más aún: con la lectura de este libro usted aprenderá que el mundo virtual no tiene por qué volverse impersonal. En su papel de líder, usted puede utilizar herramientas hi-tech para estar a la altura de los tiempos. Sí: el liderazgo, como cualquier otra capacidad, no es algo con lo que nacemos. Es algo que debemos aprender. Cuando usted haya leído este libro y completado todos los pasos que seguir, incluidos al final de cada capítulo, será poseedor de la capacidad más dinámica y vital para triunfar en esta nueva economía: la capacidad de liderazgo. Y no debemos olvidar que la necesidad de esta capacidad aumentará exponencialmente de valor a medida que nuestro mundo virtual se expanda.


  Por último, cuando haya concluido la lectura, ya no tendrá que preguntarse: «¿Dónde están los líderes?». Comprenderá que el liderazgo ya no es territorio exclusivo del ejecutivo jerárquico, el presidente, el general, el jefe o la mamá y el papá. El liderazgo está al alcance de todos y cada uno de nosotros en todos los niveles y ámbitos de la organización pertinente: la sociedad, la empresa, el gobierno o la familia. Lea este libro hasta el final y descubra su verdadero y pleno potencial. Le ayudará a convertirse en un maestro del liderazgo.


  Mantenga su mente abierta al cambio todo el tiempo. Dispóngase a darle la bienvenida y a cortejarlo.


  Dale Carnegie


  CAPÍTULO 1


  Lo que hacen los líderes


  En los capítulos siguientes nos entregaremos a una tarea muy ambiciosa y extremadamente importante. Será muy beneficiosa para usted y también para todos aquellos que compartan su vida, tanto personal como profesionalmente.


  Exploraremos un principio fundamental de la conducta humana. Es la base de todas las empresas boyantes, e incluso de naciones y culturas enteras. Nos referimos al concepto de liderazgo. Más específicamente, nos ocuparemos del significado y el sentido del liderazgo en el contexto de los negocios y el éxito empresarial. Veremos cómo los líderes aprovechan al máximo los momentos prósperos y cómo sobreviven incluso a los reveses más graves en el ciclo de los negocios.


  ¿Quiénes son los líderes? ¿De qué están hechos los líderes? ¿Quiénes son esos hombres y mujeres que «lo hacen posible», tanto para sí mismos como para quienes los rodean? ¿Cómo superan los obstáculos? ¿Dónde descubren las oportunidades? Ésta es una información de importancia crucial para todo aquel que aspire al éxito financiero, la satisfacción personal y la sensación de «haberlo logrado» que experimentamos cuando lo potencial se vuelve real.


  La capacidad de liderazgo es respetada y admirada en el mundo actual, pero también está sutilmente devaluada. Celebramos los cumpleaños de Washington y Lincoln, grandes líderes del pasado, pero albergamos profundos recelos hacia aquellos que ocupan posiciones de liderazgo en el presente. Quizá se deba a que sabemos demasiado de ellos en nuestro hábitat dominado por los medios de comunicación. Nadie sabía qué hacían Washington o Lincoln cada día, mucho menos cada minuto del día. Por increíble que ahora nos parezca, Franklin Roosevelt fue tres veces presidente de la nación y la mayoría de la gente ni siquiera estaba enterada de que no podía caminar.


  El primer paso para captar el verdadero significado y sentido del liderazgo –y, lo que es más importante, el primer paso para llegar a ser un líder eficiente– es comprender que, probablemente, su actual idea de liderazgo deba ser reconsiderada y reinventada y que incluso deba renacer de sus cenizas. En este libro encontrará las herramientas necesarias para lograrlo. Si utiliza del modo más adecuado esas herramientas, dará un gran paso hacia la concreción de todas sus metas profesionales y personales.


  Esto nos lleva a un punto muy importante, que debemos subrayar desde un comienzo. Nuestro objetivo general abarca mucho más que la comprensión teórica o intelectual del liderazgo. En este libro usted aprenderá qué hicieron los líderes para luego aplicarlo, de inmediato, en su propia vida y en su propia carrera. Eso se llama dominio del liderazgo. Es decir: poner en práctica lo que uno aprende.


  Es una tarea extremadamente ambiciosa, y contamos con herramientas poderosas para llevarla a cabo con éxito. En otras palabras, los cimientos que nos permitirán trabajar en pos del dominio del liderazgo son las percepciones, los escritos y los ejemplos de vida de Dale Carnegie. Reconocido en todo el mundo como una de las voces más influyentes en la historia del desarrollo personal, sus lecciones son hoy más relevantes que nunca.


  Analizaremos todos los temas que surgen minuto a minuto en el cambiante y vertiginoso ámbito laboral actual. Conoceremos a las personas, estudiaremos las empresas e identificaremos los desafíos que todos ellos deben afrontar, y que usted mismo afronta, en el camino hacia el éxito profesional y la plenitud personal.


  LA LONGEVIDAD DE LEVI STRAUSS


  Levi Strauss & Co. está en el mundo de los negocios desde hace más de 150 años. Durante esas quince décadas conoció innumerables cumbres y valles, como el gran terremoto de San Francisco en 1906, que destruyó el local de exhibición de la empresa y muchas tiendas más.


  A pesar de los contratiempos y rigores obvios, la compañía no dejó de pagarles a sus empleados mientras se construían los nuevos edificios y extendió además el crédito a sus proveedores mayoristas, cuyos locales también habían sido destruidos por el terremoto. El liderazgo ético siempre ha sido un valor central para Levis Strauss, con independencia de que el desafío sea el terremoto de San Francisco o la competencia con Calvin Klein. Según una «declaración de objetivos» emitida por la compañía en 1987, los gerentes de Levi Strauss saben que son evaluados en muchas otras áreas además de la que atañe al desarrollo financiero.


  El 40 por ciento de los bonos otorgados a la gerencia de Levi Strauss están basados en mediciones del liderazgo demostrado en campos tales como la ética, las relaciones humanas y la comunicación eficaz.


  IBM: NEGOCIOS Y CREENCIAS


  Más de veinte años antes de que Levi Strauss redactara su declaración de objetivos, Thomas J. Watson Jr., por entonces director de IBM, escribió un libro llamado A Business and Its Beliefs. Watson sabía que una de sus responsabilidades más importantes como líder era evidenciar los valores centrales de IBM. Los valores que propugnó Watson convirtieron a IBM en una de las empresas líderes de los Estados Unidos durante los años 50, 60 y 70.


  Resulta interesante comprobar cómo, muchos años antes de escribir ese libro, Watson ya había anticipado los problemas que casi provocaron el derrumbe de IBM en los albores de la revolución tecnológica. Treinta años antes, nadie sabía lo que era un blog o un website o un correo electrónico. Watson le confesó a un periodista: «Me preocupa que IBM llegue a convertirse en una gran empresa inflexible que sea incapaz de cambiar cuando el negocio de la computación esté en otra etapa de desarrollo». De hecho, eso fue precisamente lo que ocurrió tras el retiro de Watson. IBM no se recuperó del todo sino hasta que otro maestro del liderazgo, Louis V. Gerstner Jr., ocupó el cargo de director y CEO (presidente ejecutivo) en 1993. En los capítulos siguientes tendremos mucho más que decir acerca de Gerstner.


  JOHNSON & JOHNSON: GRANDE PERO PEQUEÑA


  Levi Strauss e IBM son grandes corporaciones. Johnson & Johnson también lo es, pero Ralph Larsen –otrora líder, director y presidente ejecutivo de la compañía– dijo: «No nos consideramos una compañía dedicada al cuidado de la salud con un patrimonio total de 20 billones de dólares; nos vemos como 170 compañías pequeñas». Ésta es una manera de llevar a la práctica uno de los principios básicos del dominio del liderazgo. Larsen sentía una profunda aversión por los edictos y las directivas que «bajaban desde arriba». «Contamos con un sólido historial de descentralización», le dijo a un periodista. «La gente es muy independiente en Johnson & Johnson. Uno tiene que convencerlos de que su causa es justa. De lo contrario, no pasa nada.»


  Larsen podría haber agregado que, una vez evidenciada la justicia de la causa, ocurren un montón de cosas buenas. Prácticamente desde sus comienzos, Johnson & Johnson ha sido una de las empresas más admiradas de los Estados Unidos y también una de las más rentables. Gracias a las atemporales lecciones de Dale Carnegie –que constituyen el núcleo de nuestra estrategia– y gracias a las tácticas derivadas del ejemplo que nos brindan los actuales maestros del liderazgo estamos listos para avanzar en la exploración de este tema, de vital importancia.


  GATES Y JOBS


  Los nombres de estos dos individuos siempre estarán vinculados a las innovaciones tecnológicas que transformaron nuestras vidas a finales del siglo XX. Es difícil creer que Steve Jobs en su momento y Bill Gates ahora accedieran a la condición de «ciudadanos de la tercera edad» de la época de los ordenadores, pero no por increíble deja de ser cierto. Las contribuciones de ambos eran muy diferentes al principio, y, en cierto modo, aún siguen siéndolo tras la desaparición de Steve Jobs. Gates se retiró del aspecto operativo de Microsoft para concentrarse en emprendimientos de cariz filantrópico en todo el mundo. Steve Jobs, por su parte, fue un gerente con mucha presencia en Apple Computer. De hecho, estuvo tan comprometido que los accionistas se ponían sumamente nerviosos ante la menor señal de que pudiera retirarse.


  Más adelante hablaremos de nuevo sobre estos dos líderes fuertes, que también fueron rivales fuertes. Queda por ver cuál de los legados –si el de Jobs o el de Gates– será más duradero. Sorprendentemente quizás una buena manera de comprobarlo sería establecer cuál de ambos podría ser olvidado con mayor facilidad. Generalmente evaluamos a los líderes por lo que hacen y no por lo que dejen de hacer o hagan de menos. Es una lección que tener en cuenta: lo que los líderes significan para nosotros cambia con el correr del tiempo, tal como los propios líderes cambian.


  APLICAR LA SABIDURIA DE JAMES GLEICK


  James Gleick, un autor de divulgación científica cuyos libros introdujeron a los lectores en las maravillas de la teorías del caos y las supercuerdas, publicó un volumen titulado Faster (Más rápido). Allí analiza la aparentemente imparable aceleración de todos los aspectos de nuestras vidas, desde la aparición del correo electrónico y los teléfonos móviles hasta el aumento de los límites de velocidad en las autopistas. En estos días contamos con las herramientas necesarias para hacer cosas con suma rapidez, y hemos llegado a esperar resultados casi instantáneos. Sin embargo, mientras nos abrimos paso a la velocidad de la luz en este nuevo hábitat, debemos comprender que nuestros enfoques, nuestras ideas y hasta nuestro léxico deben ser, también, nuevos.


  La palabra líder, por ejemplo, ya no puede tener ninguna semejanza con la palabra jefe. Los jefes tienen subordinados, súbditos o seguidores. Los verdaderos líderes de hoy no tienen seguidores en el sentido convencional de la palabra. Los maestros del liderazgo incluso van un paso más allá y transforman a sus seguidores en líderes. Para un verdadero maestro del liderazgo, este proceso no sólo incluye a todos los miembros de la empresa o institución, sino literalmente a todo aquel que se cruza en su camino. ¿Cómo es posible este cambio?


  Para empezar, requiere cualidades personales que exceden las tradicionales virtudes del liderazgo: cualidades como la firmeza y la capacidad de tomar decisiones, la flexibilidad, la innovación y la facultad de adaptarse a los cambios repentinos. Estos rasgos son ahora absolutamente esenciales. La imagen del líder como domador de leones provisto de silla y látigo ya no puede funcionar en los sucesivo, si es que alguna vez funcionó. Por lo tanto, el propósito de este libro no es enseñarle a dar órdenes a otras personas o mostrarle cómo manipularlas a través del miedo al fracaso o la promesa de una recompensa. El propósito de este libro no es otro que el de darle las herramientas adecuadas para que usted pueda realizar lo que mejor sabe hacer.


  Tradicionalmente se dice que algunas personas nacen líderes, así como ciertos lobos o babuinos asumen de forma natural posiciones de dominio en sus grupos. Existe la idea de que ciertos seres humanos están destinados, por su herencia genética, a tomar responsabilidades y señalar el camino a otros. Es una manera de enfocar la cuestión.


  Pero otros dicen que los líderes no nacen, sino que se hacen. El liderazgo no está en los genes. Está en la experiencia y en la capacitación. Esto sugiere que cualquiera puede ser líder si recibe el entrenamiento y la preparación necesarios. Alguien puede estar hoy en la última fila, pero con la actitud correcta, el conocimiento, las habilidades y la experiencia precisos esa misma persona puede estar al frente del grupo el día de mañana.


  ¿Cuál de las dos teorías es cierta? Por suerte no tenemos que responder esa pregunta, ya que ambas posibilidades tienen sus defectos. Cada una describe el liderazgo como una etapa del desarrollo a la que se llega, ya sea por herencia o por entrenamiento. Sin embargo, el gran desafío que presenta hoy el liderazgo no es llegar a un estado de pericia superior al de los demás saliendo de un punto de partida determinado. El líder de hoy debe hallar, por el contrario, una manera de conservar esa mentalidad de «punto de partida» sin importar cuánto haya avanzado en el camino.


  Dominar el liderazgo es ver a las personas, los ámbitos y las circunstancias con nuevos ojos, como por primera vez. Lo cierto es que en realidad estamos viendo todo por vez primera porque, como señala James Gleick, las cosas cambian constantemente a una velocidad vertiginosa. De hecho, los maestros del liderazgo están tan libres de preconceptos que incluso cuestionan la validez del liderazgo propiamente dicho (por lo menos en el sentido tradicional de la palabra). Los grandes líderes del pasado eran considerados indispensables para el éxito del grupo al que pertenecían. Pero los grandes líderes de hoy saben que nadie es indispensable, ni siquiera ellos.


  No siempre ha sido así. Hace muchos siglos, cuando Alejandro Magno dirigía a sus ejércitos en la conquista de gran parte del mundo conocido, estaba a punto de librarse una gran batalla entre los griegos y las fuerzas del imperio persa. Los persas habían reunido un ejército enorme, que superaba en número a los griegos a razón de diez a uno. Sin embargo, la noche anterior a la batalla, Alejandro reunió a sus tropas y proclamó tener confianza absoluta en que la victoria sería suya, independientemente del número de soldados. Ofreció tres razones básicas para el triunfo de los griegos.


  Primera: «Grecia es un medioambiente más exigente que Persia». Segunda: a causa de las exigencias de la supervivencia propiamente dicha, por no mencionar el hecho de haber creado una civilización, los soldados griegos serían mucho más rudos en la lucha cuerpo a cuerpo que los persas, con independencia de su número. Pero la tercera razón que sustentaba la confianza de Alejandro era la más importante, la única que realmente buscó transmitir a sus tropas, y la única que las motivó a ganar una de las conflagraciones militares más decisivas en la historia del mundo. «La verdadera diferencia entre nuestro ejército y el de los persas –dijo Alejandro– es que ellos tienen como líder al emperador y vosotros me tenéis.»


  No caben dudas de que esta expresión de confianza absoluta en el destino por parte del líder era una estrategia eficaz en el mundo antiguo. De hecho, continuó siendo eficaz hasta las décadas de 1960 y 1970, aunque los beneficios del enfoque menguaban claramente. Consideremos lo siguiente: cuando George Steinbrenner ocupó por primera vez la presidencia de los New York Yankees, su estilo autoritario de liderazgo se hizo evidente desde el principio. Los medios cubrían constantemente sus peleas con jugadores y entrenadores como Reggie Jackson, Billy Martin y hasta Yogi Berra del Hall of Fame (a quien Steinbrenner despidió con cajas destempladas de su puesto de entrenador de los Yankees sólo dieciséis partidos después de iniciada la temporada).


  En aquellos tiempos, el equipo de Steinbrenner seguía ganando campeonatos a pesar de su opresivo liderazgo. Pero luego se produjo un interesante cambio en la conciencia nacional. La gente dejó de responder a ese modelo de rígida dirección militar, basado en la amenaza y la intimidación. En el caso de los New York Yankees, la corriente de triunfos ininterrumpidos cesó finalmente hasta que –y esto hay que concéderselo– Steinbrenner creó un nuevo tipo de relación con los jugadores y el equipo técnico. Otorgó mucho más control y poder a los jugadores en la cancha. Se mostró mucho más dispuesto a perdonar sus fallos en el juego y en la vida personal. Cuando los jugadores experimentaron estos cambios, el equipo de los Yankees de fines de los noventa fue favorablemente comparado con las grandes dinastías del béisbol de todos los tiempos.


  En vez de ser criticado por su despotismo tiránico, George Steinbrenner fue alabado por su inspirado liderazgo. El mensaje es claro: en el mundo actual, el estilo de liderazgo altamente personalizado, centrado en el individuo y crudamente agresivo casi nunca es eficaz, y no da resultado durante un período prolongado. Por supuesto que aún hoy existen personas en puestos de dirección que no aceptan este cambio de paradigma. En todos los campos hay líderes autoritarios que todavía se ven a sí mismos como generales o cowboys. Algunos de esos líderes pueden mostrar buenos resultados durante un año, o durante dos o tres años a lo sumo.


  Sin embargo, resulta casi imposible que un estilo de liderazgo puramente autoritario continúe triunfando a largo plazo en el mundo actual. La gente, sencillamente, no lo tolera. Y la sociedad ha cambiado tanto que no tiene por qué tolerarlo.


  LOS LÍDERES A LA VIEJA USANZA NO PUEDEN SOBREVIVIR EN EL MUNDO ACTUAL


  En la cumbre de su liderazgo, John D. Rockefeller dijo:


  La capacidad de tratar con la gente es un bien tan adquirible como el azúcar o el café, y yo estoy dispuesto a pagar más por esa capacidad que por cualquier otra que exista bajo el sol.


  Y bien, ¿exactamente por qué clase de liderazgo estaba dispuesto a pagar Rockefeller? Acabamos de decir que la gente ya no está dispuesta a aceptar un ámbito laboral donde la presión y el estrés sean excesivos. Pero existe otra razón por la cual los líderes a la vieja usanza no pueden sobrevivir, y no tiene nada que ver con la presión que ejercen sobre sus subordinados. En cambio, tiene que ver, y mucho, con la presión que ejercen sobre sí mismos en un mundo velozmente cambiante, complejo e incluso caótico. No ganamos nada proclamando tener todas las respuestas, aunque consigamos engañar a otros. Es imposible engañarse a uno mismo, y vivir una mentira puede ser muy dañino.


  El trato con las personas quizá sea el problema más grande que usted debe afrontar, sobre todo si pertenece al mundo corporativo. Pero también se aplica si usted es ama de casa, arquitecto o ingeniera. Las investigaciones realizadas bajo el auspicio de la Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching revelaron un hecho importante y significativo.


  Estas investigaciones pusieron de manifiesto que, incluso en campos tan técnicos como la ingeniería, aproximadamente el 15 por ciento del éxito financiero individual se debe al conocimiento técnico y un 85 por ciento se debe a las capacidades de ingeniería humana: la personalidad y la habilidad para liderar a las personas. El individuo que sume a su conocimiento técnico la capacidad de expresar ideas, asumir el liderazgo y despertar entusiamo en los demás es el que más dinero ganará. Ésa es una de las piezas fundamentales del rompecabezas del liderazgo. A continuación, incluimos algunas otras piezas imprescindibles para los líderes de hoy:


  •Autoridad legítima. Los líderes pueden ser elegidos, nombrados o bien ser reconocidos espontáneamente por los miembros del grupo. De una u otra manera, todos los seres humanos nacemos con el chip del liderazgo. Podemos querer liderar o querer que nos lideren... pero el instinto de autoridad está presente en todos nosotros.


  Buscamos una persona que tenga visión, que sepa cómo transmitirla, y que pueda convencernos de adoptarla como propia. Casi siempre la comunicación se realiza a través del medio forzoso con que contamos –el lenguaje–, pero la comunicación mediante la acción es todavía más eficaz. Los líderes saben reconocer el momento en que el grupo está listo para recibir un mensaje, y lo aprovechan.


  Durante la Guerra de Secesión, cuando el ejército de la Unión emprendía la retirada después de otra fallida incursión en el Sur, los soldados súbitamente vieron que su nuevo comandante –el general Ulysses S. Grant– hacía girar la columna para entrar de nuevo en territorio enemigo. Grant no anunció sus planes. Simplemente lo hizo, y esa táctica resultó mucho más elocuente y eficaz. Y además cambió el curso de la guerra.


  La identidad del líder es mucho más amplia que su identidad como individuo. El líder encarna la identidad del grupo. Es la persona en quien otros buscan consejo y consuelo.Y cuando lo reciben, literalmente sienten que surgió de ellos mismos.


  Una vez más, la elocuencia del líder suele ser parte importante de este proceso. Pero lo verdaderamente decisivo es la visión interior. El líder ha de comunicar esa visión sin dificultades, ya sea con la palabra o con los actos. Cuando eso ocurre, conquista al grupo y hasta los más suspicaces lo secundan. La autoridad legítima ha sido conferida.


  • Creer de verdad en uno mismo. Los líderes creen genuinamente en sí mismos. Eso es absolutamente esencial para que otros también crean en ellos. Los líderes piensan, sienten y saben que tienen el poder de superar desafíos y ofrecer resultados positivos.


  Con frecuencia, esta fe de los líderes en sí mismos está basada en su pericia técnica. Por ejemplo, un gran cirujano se siente capaz de enseñarles a los estudiantes de medicina porque en el transcurso de su carrera ha practicado numerosas intervenciones quirúrgicas. Pero no siempre es así. Grandes entrenadores de fútbol jamás jugaron al fútbol. Alguien puede enseñarle a un concertista de piano aunque no pueda tocar profesionalmente ese instrumento. Los líderes más eficientes pueden no tener muchas capacidades intrínsecas o carecer de talento, pero saben cómo reconocer e inspirar a aquellos que sí las tienen o poseen las cualidades de genio.


  Por lo general, los líderes están familiarizados con todos los aspectos de su tarea y comprenden cómo funcionan las cosas. Son conscientes de cuanto ocurre, desde las bases hasta el nivel ejecutivo. Esta amplitud de perspectiva, combinada con una meticulosa atención a los detalles, les permite reconocer problemas y oportunidades que otros pasan por alto.


  • Confianza con flexibilidad. Los líderes fuertes deben tener plena confianza en su posición acerca de temas claves. Poseen convicciones, no sólo opiniones, sobre todo en lo atinente a cuestiones de integridad. Sin embargo, no son tercos. Los líderes tienen la habilidad de saber escuchar, esencial para dirigir en medios de grandes cambios.


  Las estrategias de negocios que funcionan bien hoy podrían no funcionar mañana, y un líder debe poder reconocerlo con rapidez. Dado que la empresa u organización tendrá que adaptarse a los cambios, el líder tendrá que aprender y explorar nuevos enfoques incluso antes de que surja la necesidad de implementarlos.


  Un líder no debe perder de vista su objetivo o el objetivo de aquellos que están a su cargo; si lo hace, corre el riesgo de quedar desplazado y de arrastrar a los demás consigo. Los líderes necesitan poder anticiparse a los acontecimientos para provocar el cambio y orientar a otros en esa dirección. También necesitan estar alerta ante las curvas inesperadas que puedan surgir en el camino. El mensaje es claro: sea consciente del paisaje que lo rodea y sepa cómo adaptarse.


  • Aceptación del riesgo. El miedo al fracaso hace que muchas personas eviten correr riesgos. La aversión al riesgo no es necesariamente mala en sí misma. Pero si los beneficios del éxito superan las probabilidades de fracaso, el líder tendrá que correr el riesgo. Cuando vale la pena correr un riesgo, los líderes deben aceptarlo.


  Una vez tomada la decisión riesgo/beneficio, los líderes deben dar el ejemplo al resto del grupo. Si usted ha analizado debidamente el riesgo y ha decidido que vale la pena correrlo, tendrá que superar todas las barreras mentales que puedan impedirle ser un modelo que seguir para el resto del grupo. En un espectro más amplio, es cuestión de prepararse. Cuanto más preparado esté usted, menos arriesgadas serán las situaciones que afronte.


  • Decisión. Los líderes jamás se retiran sin presentar batalla. El éxito no siempre resulta fácil, pero los líderes jamás se rinden hasta que su grupo triunfa. Al mismo tiempo, los líderes son conscientes de que no todas las batallas se ganan a fuerza de pura perserverancia. Algunas personas sencillamente no tienen la capacidad necesaria para jugar al básquet en la NBA. La inmensa mayoría de los mortales no podremos ser cantantes profesionales de ópera, por mucho que practiquemos. Estas situaciones tan definidas, sin embargo, son relativamente pocas. Los líderes saben que la inmensa mayoría de las metas son alcanzables para el común de los mortales si el deseo de alcanzarlas es lo bastante intenso y si actúan en consecuencia.


  En su papel de líder, se esperará de usted que tome las decisiones difíciles cuando los demás vacilen o retrocedan ante la sola posibilidad. Ya se trate de aceptar la renuncia de un colaborador o de implementar cambios drásticos que afecten a la empresa, usted es el único capacitado para hacerlo. Los líderes débiles de carácter rara vez logran hacer las cosas y tienen tendencia a permitir que las personas que están a su cargo se aprovechen de ellos. Sea despiadado cuando la situación así lo requiera y aténgase a sus decisiones.


  PASOS QUE SEGUIR


  
    	Escriba los nombres de las primeras tres figuras que vengan a su mente cuando piense en la palabra líder. Pueden ser hombres o mujeres del ámbito político, las artes o los negocios. Pueden pertenecer al presente o al pasado.

      
        	A.


        	B.


        	C.

      

    


    	Revise la lista de nombres y especifique por escrito los atributos de liderazgo eficaz que a su entender posee cada uno.


    	Repase la lista de atributos de líderes eficientes que acaba de redactar en el n.º 2. Tilde aquellos que usted ya posee y marque con una X aquellos que le agradaría cultivar en su persona. Luego redacte un plan de acción para desarrollar esas capacidades. Es probable que, a medida que continúe la lectura de los capítulos siguientes, quiera agregar otros.

  


  CAPÍTULO 2


  Comunicación y expectativas


  La comunicación se construye con relaciones de confianza.


  Dale Carnegie


  Los líderes poderosos pueden ejercer una gran influencia sobre miles y hasta millones de individuos. Más allá de que un líder dirija a un solo individuo o a muchos, su poder de cambiar el mundo jamás debe ser subestimado. Consideremos, por ejemplo, a Annie Sullivan, la asombrosa maestra de Hellen Keller. Su liderazgo estuvo enfocado en una sola niña pero, sin que ella se diera cuenta, el trabajo que hizo con Hellen ha afectado a millones de personas.


  La capacidad de liderazgo no viene automáticamente determinada por el título de gerente, supervisor o líder de equipo. Puede ser un proceso de aprendizaje continuo. Haga preguntas, observe atentamente y reevalúe el uso de sus recursos con regularidad. Utilice sus facultades, talentos y sentido común.


  A continuación incluimos algunas especificaciones.


  • Concéntrese en el panorama general. Trate de comprender cómo encaja el trabajo que realiza su equipo en el esquema de productividad, imagen y éxito general de la empresa. Planee estrategias de largo alcance para su departamento y comuníquelas a los superiores y a los miembros del equipo. Establezca objetivos individuales y grupales que sean realistas y mensurables, y transmita sus expectativas en el contexto del panorama general.


  • Sea ambicioso. Ser ambicioso no significa necesariamente ser agresivo y despiadado. Desarrolle su ambición con inteligencia. No trepe por la escalera corporativa debaratando los planes de sus compañeros. Decida hacia dónde quiere dirigir su carrera, y acepte oportunidades y desafíos. Dé la bienvenida a sus sucesores en potencia. No olvide que, si lo consideran irremplazable en su puesto actual, jamás obtendrá un ascenso.


  • Conózcase a sí mismo. Reconozca sus puntos fuertes y trabaje sobre sus puntos débiles. No tenga miedo de hacer preguntas ni de realizar evaluaciones extra. Usted no tiene por qué saberlo todo ni tampoco debe ser el mejor. Si su punto débil es el trabajo minucioso y detallado, asegúrese de que en su equipo haya personas que destaquen en ese aspecto. Rodéese de colaboradores que den una buena imagen de la empresa, no de «complacientes profesionales» que sólo dicen lo que creen que usted desea escuchar.


  • Sea decidido. Haga planes para lo inesperado y nada lo tomará por sorpresa. Si ha pensado en todo aquello que podría salir mal en un proyecto, podrá tomar decisiones razonables para implementar acciones correctivas cuando sea necesario.


  • Controle el estrés. Si siente que debe controlar algo, que sea su nivel de estrés. Como sabiamente aconseja el buen y viejo refrán: «Que nunca lo vean sudar la gota gorda». Si tiene confianza en sí mismo, tarde o temprano los otros tendrán confianza en usted.


  • Acepte las críticas. Demuestre que confía en sí mismo aceptando los comentarios negativos de los demás sin ponerse a la defensiva ni mostrarse arrogante o sumiso. Busque los aspectos útiles y constructivos de las críticas y agradezca a quienes las hayan expresado. Muestre profesionalidad y madurez.


  • Escuche. Muéstrese siempre interesado en escuchar las opiniones ajenas. Así se enterará de cuáles son las políticas o los problemas que impiden que su equipo haga el trabajo encomendado con eficacia y entusiasmo. Escuche atentamente para poder comprender mejor los temas relacionados con el necesario equilibrio entre calidad de vida y vida laboral y luego proponga soluciones que tengan en cuenta los intereses de los empleados.


  • Sea flexible. Un líder fuerte no siempre quiere o necesita tener razón. Muéstrese abierto a las opiniones disidentes, a otras ideas y a las nuevas iniciativas. Si los miembros de su equipo se sienten cómodos haciendo sugerencias y se comprometen a implementar y desarrollar algunas de ellas, buscarán activamente oportunidades de mejorar la empresa.


  •Brinde apoyo. Sea paciente y supere las frustraciones que le provocan las personas menos dedicadas y entusiastas que usted. Trate a sus colegas de trabajo y al personal bajo su mando con amabilidad y respeto, y muestre interés hacia ellos. Recuerde: su manera de interactuar con las personas impactará directamente sobre la percepción que tendrán de usted como líder.


  • Estimule a los demás. Un líder fuerte tiene la capacidad de inspirar y transmitir energía a otros. Aprenda a ser mentor. Concéntrese en sacar lo mejor de la gente, en desarrollar sus talentos, y ayúdelos a tomar la iniciativa y razonar por cuenta propia.


  • Celebre el éxito. Sea pródigo en elogios. Una nota manuscrita –en un papel decente, no en un autoadhesivo– de felicitación y agradecimiento a un empleado por el trabajo bien hecho es, casi siempre, garantía de lealtad futura. Si las cosas van mal, jamás critique en público a un empleado. Hágalo de manera confidencial y constructiva, y, a menos que piense justificar un caso de despido, señale también algún aspecto positivo. Si, a pesar de las largas horas de trabajo y las ideas imaginativas, el proyecto de su grupo no fuese el ganador, analice los hechos conjuntamente con sus colaboradores y decidan juntos qué cosas consideran necesario cambiar la próxima vez. Luego repasen todo lo que aprendieron juntos.


  • Respalde a su equipo. Ser líder no significa que la gente lo seguirá automáticamente. Primero tendrá que mostrarles que los respalda. Comprenda las necesidades de su equipo. Ya se trate de recibir más capacitación, actualizar las herramientas, implementar nueva tecnología o intercambiar responsabilidades, muéstrese dispuesto a luchar por ellos. No siempre triunfará, pero es importante que usted defienda los intereses de los suyos.


  • Ayude. Hágase presente cada vez que pueda, aunque sea unos minutos. Muéstreles que comprende los desafíos que deben afrontar, aunque no tenga experiencia personal en esas áreas de trabajo. Estará en mejores condiciones de aclarar expectativas y evaluar significativamente la función laboral de sus empleados si tiene un conocimiento actualizado y compenetrado de sus deberes y responsabilidades.


  • Acepte la responsabilidad. Recuerde que usted es el último eslabón en la cadena de responsabilidades. Si un envío se retrasa o la información sobre un proyecto es incorrecta, muéstrese dispuesto a aceptar la responsabilidad por los errores de su equipo, pida disculpas e implemente acciones correctivas. Llegados a este punto, poco importa de quién es la culpa. Dirima luego el asunto con el empleado responsable.


  • Resuelva problemas. En su papel de líder, tendrá que tomar decisiones difíciles y muchas veces impopulares. Tendrá que manejar conflictos y ayudar a la gente a aceptar los cambios. La clave radica en la comunicación. Si usted está comprometido con su carrera, sus deberes y su trabajo en equipo, encontrará maneras innovadoras de resolver problemas.


  •Lidere con el ejemplo. Muestre siempre su capacidad de trabajar bien con otros, sin tener en cuenta diferencias de opiniones y enfoques. Sea justo y no manifieste favoritismos. Guárdese los comentarios negativos y las frustraciones. Mantenga una actitud positiva contra viento y marea.


  • Haga lo correcto. Cuando deba afrontar una decisión que va contra sus principios, dígalo. Si le piden que haga algo ilegal o antiético, niéguese a hacerlo. Defienda sus derechos y los derechos de sus empleados o su grupo de trabajo.


  • Sea honesto. Si no puede cumplir una promesa, en primer lugar no la haga. Cuando cometa un error, admítalo y pida disculpas. Con el énfasis que hoy se pone en el control de los daños, siendo honesto impresionará a sus superiores, sus clientes y los miembros de su equipo.


  •Evite los chismes. No propague rumores maliciosos ni repita historias aparentemente inofensivas acerca de otras personas. Hay que ser fuerte para decir «No me gusta hablar de alguien cuando no está presente», es signo inequívoco de integridad. Demuestre e inspire respeto; de ese modo evitará propiciar oportunidades para que otros hagan circular rumores sobre su persona.


  • Dé siempre lo mejor de usted. Parece sencillo, ¿no? Mantenga la confidencialidad, respete a los demás y sea coherente. Dedique siempre sus mejores facultades a los proyectos, y obtendrá admiración y respeto por su inclaudicable compromiso y su integridad.


  • Haga críticas constructivas. El liderazgo eficaz, sobre todo en lo que atañe a la sensación de integridad y orgullo de otras personas, requiere sutileza, empatía y tacto. Ya los practique un famoso líder mundial o un maestro prolífico e inspirador, los principios y las prácticas que conducen a un liderazgo sobresaliente son siempre los mismos. Comience por los elogios y la valoración sincera. Llame la atención sobre los errores, pero hágalo de manera indirecta. Hable de sus propios errores antes de criticar los ajenos. Formule preguntas en lugar de dar órdenes directas.


  Permita que el otro salga bien parado. Destaque las mejoras por ínfimas que sean y elogie todos los progresos. Sea énfatico en la aprobación y generoso en el elogio. Otórguele al otro una buena reputación que cuidar. Use el estímulo. Haga que el error parezca fácil de corregir. Haga que el otro se sienta feliz de hacer aquello que usted sugiere.


  Cuando la comunicación es buena, dirigir a otros hacia el progreso personal o profesional es una capacidad incalculable.


  EL PODER DE UNA BUENA COMUNICACIÓN


  El dominio del liderazgo supone una combinación de numerosas capacidades. Hay algo que todo líder ha de hacer hábil y articuladamente. En palabras muy simples: los líderes deben ser capaces de comunicar. Es vital que, desde el comienzo de este libro, tengamos en cuenta lo que implica una comunicación eficaz, y sepamos qué lo es y qué no lo es.


  La comunicación ha tomado, desde siempre, diversas formas. Sólo en los últimos años han surgido importantes nuevos medios de comunicación. Por consiguiente, cuando aludimos a la comunicación no nos limitamos al discurso hablado. También nos referimos al correo electrónico y al correo común. A los teléfonos móviles y las videoconferencias. Pero aun cuando surjan nuevas vías de comunicación, ciertas verdades básicas continúan vigentes. De hecho, muchos de estos principios fueron identificados y explicados por Dale Carnegie en persona. Y cabe recordar que Carnegie era especialmente perceptivo en el área de comunicación del liderazgo.


  El señor Carnegie descubrió, por ejemplo, que los líderes eficientes inician muchas conversaciones con elogios sinceros y valoraciones honestas. Por favor, tome nota de las palabras elogio sincero y valoración honesta. Si un gerente llama a alguien a su oficina, recita envaradamente unas pocas palabras elogiosas y luego arremete con furia o recriminaciones... no logrará mucho. En su papel de líder a punto de iniciar una conversación difícil en el ámbito laboral o de negocios, piense algo que pueda decirle a su interlocutor y que exprese respeto y valoración. No tiene que estar necesariamente relacionado con el tema que van a tratar. Si un gerente ha de hablar con un empleado sobre cumplimiento de plazos o metas trimestrales, puede iniciar la conversación elogiando un comentario inteligente que ese mismo empleado hizo en una reunión reciente. El contenido del mensaje positivo tiene relativamente poca importancia comparado con su sinceridad y honestidad.


  Dale Carnegie también comprendió que, a veces, los líderes tienen que hacer críticas constructivas. Cuando esto se hace necesario, es mejor llamar la atención sobre los errores de una manera indirecta. A veces, la mejor manera de hacerlo es aludiendo a un error propio. Si usted anuncia, sin poner paños fríos, que alguien ha hecho algo mal y que será mejor que no vuelva a hacerlo, esa persona reaccionará a su tono amenazante y no al contenido de lo que usted dijo.


  Sin embargo, si usted logra identificarse con la persona a la que se dirige y muestra que también fracasó alguna vez en una situación similar, reducirá el nivel de resistencia al importante mensaje que desea transmitir. Si permite que los demás salgan bien parados y conserven la dignidad y la autoestima, el líder anulará los sentimientos negativos que conducen al disenso y al pobre desarrollo laboral.


  CÓMO Y CUÁNDO HACER ELOGIOS


  Así como todo líder debe ser cuidadoso a la hora de hacer críticas, puede derramar generosamente elogios casi en todas partes y en todo momento. De hecho, hasta los progresos más ínfimos en cuanto a la actitud o el desarrollo laboral deberían concitar atención positiva inmediata. Éste es uno de los consejos más valiosos que nos dejó Dale Carnegie. Si intentamos estimular complejas formas de desarrollo laboral (y es cierto que muchos trabajos actuales son complejos y exigentes), no deberíamos esperar a que la tarea haya sido perfectamente cumplida para prodigar elogios y estímulo. El solo hecho de que aparezcan pequeñas señales de mejoría o de mayor esfuerzo es razón suficiente para que un líder eficaz lo tenga en cuenta.


  A veces, de hecho, hacer elogios puede ser enormemente beneficioso incluso antes de que aparezcan señales tangibles de progreso. En palabras de Dale Carnegie: «Darle a alguien una buena reputación que cuidar puede ser la mejor manera de inspirar un desarrollo laboral de máximo rendimiento». Suele ocurrir que las personas que alcanzan puestos de liderazgo caigan en la tentación de devaluar las capacidades del prójimo. Después de todo, si uno es el líder... debe ser porque tiene capacidades superiores y quizás únicas, ¿no es verdad? No olvide jamás que esta línea de pensamiento puede llevarlo a subestimar los logros de sus empleados.


  UN BUEN LÍDER DELEGA


  Muchos líderes simplemente esperan demasiado para delegar poder. Esto no sólo reduce la eficacia de las empresas sino que también obstaculiza las oportunidades de crecimiento para aquellas personas que ya están en condiciones de hacer una mayor aportación. Una de las paradojas de las empresas es su relación con la estabilidad y el cambio. Por un lado, todos los sistemas complejos tienden a logar el equilibrio. Si el termómetro marca cuarenta grados, la gente suele transpirar. De esa manera el cuerpo enfría la superficie de la piel para equilibrar los efectos de la elevada temperatura ambiente.


  De manera similar, las empresas u organizaciones que se encuentran bajo estrés adoptan respuestas conservadoras y defensivas, como si la mejor manera de afrontar el cambio externo fuera minimizar el cambio internamente. Los impulsos en esta dirección pueden hacer que los líderes consoliden excesivo poder en sus manos o se mantengan demasiado tiempo en el poder. Para conseguir superar esta mentalidad limitada es importante comprender que la tendencia al equilibrio sólo es natural hasta que se alcanza el equilibrio. Una vez alcanzado, la naturaleza empieza a moverse en la dirección contraria: hacia la innovación y el cambio. Son numerosas las empresas y personas que logran ocupar posiciones de liderazgo gracias a su creatividad y originalidad. Sin embargo, instaladas en la cumbre, tienden a olvidar las mismas cualidades que las proyectaron a la cima.


  Empiezan a pensar y actuar a la defensiva. Cuando eso sucede, ya no se trata de perder la posición de liderazgo. Sólo se trata de cuándo.


  Para resumir el enfoque que los maestros del liderazgo tienen de la comunicación debemos poner énfasis en la importancia de colocarlo todo, incluso las críticas, dentro de un marco proactivo y positivo: un marco que reconoce la necesidad humana universal de reconocimiento y valoración. El líder debe comprender la verdadera importancia de la idea según la cual el éxito es un viaje, antes que un destino final. El éxito requiere innovación continua y pensamiento creativo. Esto es verdad, sobre todo, cuando uno ya ha alcanzado cierto éxito y siente la tentación de mantener una actitud conservadora y actuar a la defensiva.


  DAR LA BIENVENIDA A LAS IDEAS NUEVAS
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